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von elisabeth dostert

Berlin – Es gibt Worte, die verstören. Karri-
erefrau ist so ein Wort. Es wird viel öfter ge-
braucht als das Wort Karrieremann. Noch.
Im Online-Duden kommen beide Wörter
vor: Karrieremann und Karrierefrau. Die
Erläuterungen geben einen tiefen Einblick
in gesellschaftliche Rollenbilder.

Karrieremann: Mann, der Karriere ge-
macht hat oder dabei ist, Karriere zu ma-
chen. Für Karrierefrau gibt es zwei Deutun-
gen: a) Frau, die dabei ist, Karriere zu ma-
chen bzw. die eine wichtige berufliche Stel-
lung errungen hat. b) (oft abwertend) Frau,
die ohne Rücksicht auf ihr Privatleben und
ihre Familie ihren Aufstieg erkämpft hat.

Deshalb mag Annika Farin, 43, das Wort
Karrierefrau nicht mehr so recht. Weil es
ein Schimpfwort geworden ist, und sie
nichts getan hat, wofür sie sich beschimp-
fen lassen müsste. Farin, eine der vielen
Teilnehmerinnen des SZ-Gipfels, hat Be-
triebswirtschaft studiert, war sieben Jahre
bei McKinsey („kein Männerladen“), dann
Personalchefin bei dem Halbleiter-Kon-
zern Infineon („eher ein Männerladen“).
Seit zehn Jahren ist sie „ihr eigener Herr“.

Redensarten sagen viel aus über die Art
einer Gesellschaft.

Das wissen auch die drei Frauen, die auf
dem SZ-Wirtschaftsgipfel über die Frage
diskutieren: „Ist Innovation weiblich?“:
Stephanie Bschorr, Steuerberaterin,
Rechtsanwältin, Geschäftsführerin der
HTG-Gruppe und Präsidentin des Verban-
des deutscher Unternehmerinnen, Delia Fi-
scher, Gründerin des Online-Möbelhänd-
lers Westwing, und die Personalberaterin
Angela Hornberg. Frauen bewegten sich in
einer von „männlichen Sozialisierungs-
und Kommunikationsstrukturen“ beein-
flussten Arbeitswelt, sagte Hornberg in
der Auftaktrunde des Kongresses am Mitt-
wochabend in Berlin. „Frauen sind in den
oberen Stockwerken eine Minderheit.“ Gar
nicht so einfach, dort Karriere zu machen,
wo „die Jungs“, wie Hornberg sie nennt, un-
ter sich sind. „Die verstehen sich“, sagt sie.
Soll heißen, sie sprechen die gleiche Spra-
che – und das ist eine andere als die Spra-
che der Frauen.

Die Personalberaterin Farin mag zwar
nicht pauschalisieren, aber ein paar Unter-
schiede hat sie schon ausgemacht zwi-
schen den Geschlechtern. „Frauen wollen
gefallen. Sie wollen keine Fehler machen,
meiden Kritik und Konfrontation. Sie hal-
ten sich an die Regeln, die die Firma setzt.
Frauen springen sofort auf den Inhalt. Die
wollen eine gute Arbeit machen. Das ist al-
les nicht falsch“, sagt Farin. „Aber es bringt
sie auch nicht weiter.“ Männer sind anders.
„Sie knüpfen Netzwerke, orientieren sich
an Machtströmen. Wer, beispielsweise,
nimmt welche Rolle im Aufsichtsrat ein?“,
hat sie beobachtet: „Ein wenig von diesem
Verhalten sollten sich auch Frauen zu ei-
gen machen“, rät Farin im SZ-Gespräch.

Alle kennen die Stereotypen. Frauen
sind sensibler, teamorientierter, intuiti-
ver, fürsorglicher. Männer sind aggressi-
ver, emotional stabiler, dominanter. Frau-
en wollen gestalten. Männer wollen Macht
und Geld. Manche Argumente klingen so,
als stammten sie aus einer anderen Genera-
tion. Fischer ist mit 30 Jahren die Jüngste
auf dem Podium. 2011 „konnte ich keine
Frau dazu bewegen, mit mir zu gründen.“
Ein Start-up war vielen zu unsicher, es
passte nicht in die Familienplanung.

Hornberg schlug einem Klienten zwei
Frauen für eine Führungsposition vor, ein-
fach weil sie am besten für den Job qualifi-
ziert waren. Der Auftraggeber beschied
ihr: „Wir wollen keine Experimente ma-
chen.“ Die Frau, das Experiment. „Es gibt
Frauen, die haben keine Lust auf da oben“,
sagt Bschorr: „Da ist es auch nicht so lus-

tig. Die Spitze ist anstrengend – für Frauen
und für Männer.“

Kulturen wandeln sich nur langsam,
weil sich erst die Menschen wandeln müs-
sen. Es gibt ein paar Erkenntnisse, auch in
der Frauenrunde beim SZ-Wirtschaftsgip-
fel, die sind nicht neu und sie wären von
schmerzhafter Banalität, wenn sie in den
Unternehmen Alltag wären. Sind sie aber
nicht, deshalb sind sie nicht banal. „Das Ar-
beiten in gemischten Teams mit Frauen
und Männern ist mit einem höheren Kreati-
vitätspotenzial verbunden“, sagt ESCP-

Rektorin Marion Festing in ihrem Vortrag:
„Und das führt zu einem höheren Unter-
nehmenserfolg.“ Der Mangel an Frauen in
Führungspositionen sei kein Frauenpro-
blem, sondern ein Business-Problem. „In-
novative Unternehmen müssen Diversität
ganz oben auf die strategische Agenda set-
zen.“ Der Chef muss sie sich zu seiner Auf-
gabe machen, nur dann bewegt sich etwas.

Neben dem wirtschaftlichen Erfolg gibt
es noch andere handfeste Argumente für
Frauenförderung. Deutschland verspiele
seine Zukunftsfähigkeit, wenn Frauen wei-

ter ignoriert würden, sagt Festing (s. Inter-
view). Der Fachkräftemangel ist schon heu-
te ein drängendes Problem. Hornberg
hasst das Argument. „Müssen wir dauernd
mit der ökonomischen Notwendigkeit ar-
gumentieren?“ Das klinge nach Rechtferti-
gung. „Wir gehören dahin. Ich hoffe, die
Herren sind einverstanden.“

Bschorr, Fischer, Hornberg und Farin
haben Karriere gemacht wie viele andere
Frauen auch schon. Das sollte nichts Beson-
deres sein, sondern normal. Teil b) im On-
line-Duden ist hinfällig.
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Frank-Walter Steinmeier
Bundesaußenminister

„Wir leben in einer Welt, die auf der Su-
che nach einer neuen Ordnung ist. Wahr-
scheinlich müssen wir uns daran gewöh-
nen, dass die Krise zum Normalfall
wird.“
„Der Rolling-Stones-Klassiker aus unse-
rer Jugend ‚get off of my cloud‘ be-
kommt heute eine ganz andere Bedeu-
tung.“

Ulrich Grillo
Präsident des BDI

„Wenn die Politiker Sanktionen verkün-
den, dann wissen sie, was sie tun. Da
brauchen sie meine Ratschläge nicht.“
„Eine langfristige Rechtssicherheit ist
wichtiger als ein kurzfristiger Profit.“

Frank Briegmann
Universal Music Zentraleuropa

„Die Digitalisierung ist heute Teil der
DNA von jedem Universal-Mitarbeiter.“

Hans Eichel
Bundesfinanzminister, 1999 bis 2005

„Die Ukraine vor die Wahl zu stellen,
Europa oder Russland, das war ein fun-
damentaler Fehler.“

Jens Spahn
CDU-Bundestagsabgeordneter

„Die Politik braucht sicher mehr Wirt-
schaftskompetenz – aber braucht Wirt-
schaft nicht auch Politikkompetenz?“

Fabien Nestmann
Uber Deutschland

„Ich fahre mehr Taxi denn je, seit ich bei
Uber arbeite.“

Martin Richenhagen
Vorstandschef des US-Konzerns AGCO

„Ich bin der Meinung, dass Sanktionen
kein gutes Mittel der Politik sind. Das ist
ein uraltes Werkzeug. In einer vernetz-
ten Welt weiß man nie, wen man damit
trifft.“
„In Amerika kommt keiner an Landma-
schinen vorbei. Aber die besten Landma-
schinen werden immer noch in Bayern
gebaut, bei Fendt in Marktoberdorf.“

Das Experiment
Frauen tun den Unternehmen gut. Aber der Kulturwandel

vollzieht sich nur langsam

Berlin – Marion Festing arbeitet als Profes-
sorin am Lehrstuhl für Personalmanage-
ment für die ältestes Business School der
Welt: die ESCP Europe, gegründet 1819 als
Ecole Supérieure de Commerce de Paris.
Die Hochschule hat fünf Standorte in Euro-
pa, Festing leitet als Rektorin seit 2012 den
Berliner Campus. Früher war sie gegen die
Quote, weil sie auch selbst nie eine Quoten-
frau sein wollte. Jetzt ist sie für Quoten.

Frau Festing, gibt es geschlechterspezifi-
sche Talente?
Marion Festing: Kommt darauf an, wie
man Talent definiert. In Unternehmen gibt
es meines Erachtens weniger geschlechts-
spezifische Talente als geschlechtsspezifi-
sche Interpretationen von Talenten. Wer-
den Talente dadurch definiert, dass sie
jung sind, ihre Karriere nicht für Familien-
phasen unterbrechen, ständig verfügbar
sind und sehr bestimmend vor allem in
Meetings auftreten, so entspricht das eher
einem männlichen Stereotyp.

Haben gemischte Teams wirklich Vorteile
oder wird einfach nur länger diskutiert?
In kreativen Prozessen liefern gemischte
Teams innovativere Entscheidungen. Bei
Routineaufgaben überwiegen die Nachtei-
le der längeren Diskussion, da sind homo-
gene Teams besser.

Wie kann es sein, dass Deutschland, des-
sen Wirtschaftskraft auf Wissen beruht,
die weiblichen Talente vernachlässigt?
Das hat viele Gründe, etwa fehlerhaftes Ta-
lent-Management. Gesellschaftliche und
organisatorische Rahmenbedingungen
spielen ebenfalls eine zentrale Rolle. Unter-
nehmen sollten die Förderung ihrer Nach-
wuchskräfte dahin gehend überprüfen, ob
sie nicht unbewusst Frauen diskriminie-
ren. Das zeigt sich meist darin, dass die Kri-
terien für berufliche Weiterentwicklung
männlich definiert sind. So wird beispiels-
weise die ununterbrochene Karrierelauf-
bahn wertgeschätzt, oder der Fokus liegt
auf der Altersgruppe zwischen 28 und 33
Jahren. Beides erschwert Familienphasen.

Oder sind die Frauen „selbst schuld“?
Von Schuld würde ich nicht reden. Frauen
wie Männer gehen sehr unterschiedlich
mit Herausforderungen in der Karriere
um. Es gibt nicht den Typus Karrierefrau
per se. Frauen, die sich eine Führungsposi-
tion nicht zutrauen, dafür aber geeignet
wären, könnten Unternehmen durch spezi-
elle Trainings stärken und unterstützen.

Wie lange kann sich Deutschland diese
Ignoranz noch leisten?
Wir können uns die Ignoranz schon jetzt
nicht mehr leisten, wenn wir unsere Zu-
kunftsfähigkeit nicht gefährden wollen.

Lassen sich solche Missstände mit Frauen-
quoten beheben?
Lange war ich keine Anhängerin der Frau-
enquote, weil niemand eine Quotenfrau
sein möchte und wir Frauen das nicht brau-
chen und uns durch unsere Kompetenz be-
weisen. Leider hat sich jedoch die Situation
von Frauen in Führungspositionen in
Deutschland in den vergangenen Jahren
nur graduell verbessert. Unsere Wirtschaft
verzichtet damit auf wichtige Potenziale.
Das Beispiel von Ländern wie Norwegen
zeigt, dass der gesellschaftliche und struk-
turelle Wandel durch eine Quote beschleu-
nigt werden kann. Angesichts der demogra-
fischen Entwicklung in Deutschland
scheint diese Eile geboten zu sein. Eine
Quote in Aufsichtsräten reicht allerdings
nicht. Unternehmen sollten die Quote auch
dort einsetzen, wo die Förderung und die
Karriere von Frauen beginnt, nämlich im
Talent-Management.

interview: elisabeth dostert

Heute im Adlon: Manuela Schwesig,
die Familienministerin, eröffnet den
heutigen Tag des SZ-Wirtschaftsgip-
fels. Sie steht derzeit wegen der Frauen-
quote in der Kritik – jedenfalls seitens
der Wirtschaftsverbände und der CSU.
Später stellt sich dann Bundesbank-
Chef Jens Weidmann den Fragen von
SZ-Chefredakteur Kurt Kister.

Nacht der europäischen Wirtschaft:
Der Höhepunkt des Kongresses findet
nicht im Hotel Adlon statt, sondern im
mit einer Europa-Flagge bestrahlten
Museum für Kommunikation. Bundesfi-
nanzminister Wolfgang Schäuble wird
die Dinner-Rede halten, vor 300 Gästen
aus Wirtschaft und Politik. Es soll eine
Grundsatzrede über Europa werden –
so wie sie vor zwei Jahren der ehemali-
ge französische Staatspräsident Valéry
Giscard d’Estaing und im vorigen Jahr
der damalige italienische Ministerpräsi-
dent Enrico Letta gehalten haben.

Was tun, wenn alles schief läuft? Un-
ter diesem Motto stellt sich am Nach-
mittag der Berliner Flughafen-Chef
Hartmut Mehdorn einem Kreuzverhör.
Wie sich der Kulturwandel in einem
Unternehmen vorantreiben lässt, dar-
über diskutieren zuvor auch zwei Män-
ner und zwei Frauen: Paul Achleitner
(Deutsche Bank) und Heinrich Hiesin-
ger (Thyssen-Krupp), die beide einen
Dax-Konzern umbauen; dazu Julia
Jäkel (Gruner+Jahr) und Verena Paus-
der (Fox & Sheep), die den digitalen
Wandel in der Medien-Welt voranbrin-
gen wollen.

Ökonomie neu denken: Diese Essay-
Serie im SZ-Wirtschaftsteil hat in den
vergangenen Wochen viel Aufmerksam-
keit erregt. Die Debatte über die Zu-
kunft der Wirtschaftswissenschaften
werden wir auf dem Kongress fortfüh-
ren, unter anderem mit dem Kieler
Ökonomen Dennis Snower und dem
einstigen EZB-Banker Jörg Asmussen.

Digital dabei: Berichte und Video-Inter-
views finden Sie den ganzen Tag über
auf Süddeutsche.de. Und täglich ab 19
Uhr gibt es die digitale SZ vom nächsten
Tag unter zeitung.sz.de . Autoren der SZ
twittern zudem unter #szgipfel.

Livestream: Süddeutsche.de überträgt
die wichtigsten Reden und Podien auf
seiner Seite. Ein Livestream findet sich
auch unter www.n-tv.de.

Fernsehen: n-tv ist Fernsehpartner
beim SZ-Wirtschaftsgipfel und berich-
tet heute von 9 Uhr an den ganzen Tag
über in Live-Schalten, Interviews und
verschiedenen Beiträge aus dem Hotel
Adlon. ulrich schäfer

„Wir gehören dahin.
Ich hoffe, die
Herren sind

einverstanden.“
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Saskia Biskup, 42, wird sich künftig ganz
ihrem Unternehmen Cegat widmen. Bis-
her hat die Expertin für Humangenetik
zusätzlich noch als Chefärztin am Stutt-
garter Klinikum gearbeitet. Cegat hatte
sie 2009 gemeinsam mit ihrem Mann
gegründet. Der Name ist eine Abkürzung
für Center for Genomics and Transcripto-
mics. Das Unternehmen ermöglicht um-
fassende Genanalysen, anhand derer
seltene Krankheiten besonders gut er-
kannt werden können. Den Service von
der Blutprobe bis zur Diagnose leistet die
Firma mittlerweile sowohl für Privatkun-
den als auch für spezialisierte Institutio-
nen. Für die Idee haben Biskup und ihre
Kollegen den deutschen Gründerpreis
erhalten, 2014 wurde ihr der Women Inno-
vators Prize der Europäischen Union ver-
liehen. „Die Auszeichnungen haben uns
sehr geholfen, sichtbar zu werden“, sagt
sie. Weil Cegat rasant wächst – mittlerwei-
le hat Biskup mehr als 80 Angestellte –
will sie sich ab 2015 auf das Unternehmen
konzentrieren und sich zusätzlich wieder
verstärkt ihrer Forschung widmen. Sie
befasst sich seit vielen Jahren mit neuro-
degenerativen Krankheiten wie Alzhei-
mer und hat dazu eine Forschungsgruppe
am Hertie-Institut für klinische Hirnfor-
schung in Tübingen. „Ich bin nicht eben
ein geborener Gründer, sondern vom Typ

her eher ein Forscher“, sagt Biskup (FOTO: JO-

HANNES SIMON). Die schönsten Momente ihrer
Arbeit erlebt sie deshalb, wenn sie Patien-
ten, die jahrelang nach Erklärungen für
ihre Beschwerden suchen, helfen kann.
Doch das Unternehmersein möchte sie
auch nicht mehr missen. Zum einen, weil
sie überzeugt ist, dass die Zukunft in der
personalisierten Medizin liegt. Und zum
anderen, weil sie die flachen Strukturen
ihres eigenen Unternehmens schätzt. „Ich
mag es, wenn ich Ideen schnell umsetzen
kann.“ leha

Roland Berger, 77, Nestor der deutschen
Unternehmensberater, kommt ins Schwär-
men, wenn er an seine Anfänge denkt.
„Ich war immer pleite“, sagt er über die
Zeit nach 1967, als er die Unternehmensbe-
ratung, die seinen Namen trägt, gegrün-
det hatte. Aber das sei gut gewesen, nur
wenn man unter Druck stehe, habe man
gute Ideen. „Unternehmen gründen doch
nur Verrückte“, sagt Berger. Der Berater
der Nation bezweifelt, dass es in Deutsch-
land ein gutes Klima für Innovationen
und Unternehmensgründungen gebe. Es
gebe hierzulande kaum eine Kommunika-
tions- und Internet-Industrie auf Weltni-
veau. Für junge Unternehmer gebe es zu
wenig Startkapital und zu viele Hemmnis-
se. „Es braucht eine Entbürokratisie-
rung“, so Berger (FOTO: DPA). Auch steuerli-
che Anreize für Jungunternehmer müss-
ten ausgebaut werden. Aber am Ende
müsse es auch die Menschen geben, die

den Mut haben, ein
Unternehmen zu grün-
den. Dafür schlägt er
die Gründung von
Lehrstühlen vor, an
denen Unternehmer-
tum gelehrt wird, „um
junge Menschen für
das Gründerdasein zu
begeistern“. bü

Mario Moretti Polegato, 62, hätte eigent-
lich da bleiben können, wo er war: auf
einem Weingut im Veneto, wo seine Fami-
lie ziemlich erfolgreich in Prosecco mach-
te. Doch der Mann aus der Winzerdynas-
tie hatte andere Interessen, seit er sich an
einem heißen Wüstentag in den USA
selbst Löcher in die Turnschuhe bohrte,
um seine Füße zu durchlüften. Hier, so
geht die Legende, ging es vor Jahren los
mit der Idee, Schuhe zu produzieren, die
atmen. Der Anti-Schweißfuß-Messias zog
mit seiner Schuhsohlen-Membran-Idee
von Hersteller zu Hersteller und holte sich
einen Korb nach dem anderen. Schließlich
nahm Polegato (FOTO: STEPHAN RUMPF) die Sa-
che selbst in die Hand, gründete eine
Schuhfirma, nannte sie „Geox“ und brach-
te sie an die Börse. Seitdem gehört er zu
den bekanntesten Modeunternehmern
Italiens – nicht nur wegen der Schuhe,
sondern auch, weil er seitdem ein gefrag-

ter Redner ist. Sein
Thema dann, meis-
tens: Innovation. Seit
einiger Zeit spricht er
viel über Italien und
seine Politiker. Ein
Land, das aus seiner
Sicht auch mal wieder
richtig durchgelüftet
werden müsste. thf

Benoît Battistelli, 64, glaubt an die Zu-
kunftsfähigkeit Europas. „Ich bin über-
zeugt, dass Europa ein wichtiges Dreh-
kreuz für Innovationen ist“, sagte er am
Donnerstag auf dem Wirtschaftsgipfel
der SZ. Ob und wie Innovationen Erfolg
haben, wird er bis 2018 mitprägen. Bis
dahin ist er Präsident des Europäischen
Patentamts und entscheidet damit über
Patentangelegenheiten für insgesamt 38
Länder. Battistelli ist über die klassischen
französischen Wege ins Amt gekommen:
Er war auf Frankreichs bekanntester Ka-
derschmiede, der Verwaltungshochschule
für den höheren politischen Dienst ENA.
Anschließend hat er sich im Wirtschafts-
ministerium einen Namen gemacht. Sein
Weg an die Spitze der EU-Behörde ist
ebenso umstritten wie seine Rolle als Chef
– unter anderem, weil in den vergange-
nen Jahren Entscheidungen zu Lebensmit-
telpatenten wiederholt Demonstranten

vor die Münchner
Zentrale getrieben
haben. Aber auch,
weil Battistelli (Fo-
to: Alessandra Schell-
negger) einen Teil der
Privilegien für die
Mitarbeiter reduzie-
ren will und als macht-
bewusst gilt . leha
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Angela Hornberg (großes Foto links) im Gespräch mit Claudia Cornelsen (Mitte) und
Delia Fischer. Stephanie Bschorr (kleines Foto links). Marion Festing ist Rektorin des

Berliner Campus der ESCP Europe (kleines Foto rechts). FOTOS: JOHANNES SIMON

„Eine Quote
für Talente“

Marion Festing über die Förderung
von Frauen in deutschen Firmen

Die Gen-AnalytikerinUnternehmerfreund Der Durchlüfter Überzeugter Europäer
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